GOVERNANCA EM COMUNIDADES VIRTUAIS DE NEGOCIOS

GEOVANE PAULO SORNBERGER
UNEMAT - UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
gps@unemat.br

NORBERTO HOPPEN
UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sinos
norbertoh@unisinos.br

EDUARDO HENRIQUE RIGONI
UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sinos
ehrigoni@gmail.com

AMAROLINDA ZANELA SACCOL
Universidade Rio dos Sinos
azsaccol@gmail.com

ARLETE REDIVO
UNEMAT - UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
arlete@unemat-net.br

Agradecemos a CAPES, ao CNPq e a FAPERGS pelo suporte financeiro a pesquisa.



Area tematica: Tecnologia da Informacéo — Sistetiealmformacdes e Impactos
Organizacionais da Tl
GOVERNANCA EM COMUNIDADES VIRTUAIS DE NEGOCIOS
RESUMO

O objetivo deste artigo € analisar os elementognessis da governangca em CVN
(Comunidades Virtuais de Negocios). Estas comuesladpresentam um tipo especifico de
relacionamento interorganizacional, em especiajjum se refere as dimensdes tecnoldgicas,
que Ihe conferem especificidades Unicas. Para ofiamtamento deste tema, foi efetuada,
primeiramente, uma revisao de literatura que pernuentificar pressupostos elementares
para a construcdo de mecanismos de governancegtagsa estruturacdo de normas e regras,
formas de monitoramento e a aplicagdo de incentevamangdes como forma de regular
comportamentos nas relacdes interorganizacionambém se verificou que, quando do
desenvolvimento destes mecanismos, fatores institais como confianga, legitimidade e
lideranca sdo considerados elementos capazes deoy®p ou inibir a governanca em
ambientes de cooperagdo como as CVN. A interac8sedefatores com as dimensodes
tecnolégicas das CVN tém efeitos no desenvolvimat#omecanismos de governanca
apropriados para esses ambientes. Esses elemastasdes foram analisados em um estudo
de caso envolvendo a criacdo de uma comunidadealiie negécios para o setor de flores
gaucho. Com base na literatura pesquisada e nqQ pagode-se unframework sobre a
governanca em CVN e sugerem-se questdes paramestados futuros.

Palavras-chave: Governanca Interorganizacional, adade Virtual de Negdécios, Fatores
Institucionais.

ABSTRACT

The purpose of this article is to analyze the kieynents of governance in CVN (Business
Virtual Communities). These communities represespeacific type of inter-organizational
relationship, in particular with regard to techrgpt@l dimensions that provide unique
specificities. In order to deepen this topic wade)dirst, a review of the literature which
allowed the identification of the basic assumptidos the construction of governance
mechanisms, such as the structuring of standardsr@es, forms of monitoring and the
application of incentives and sanctions as a wayetpulate inter-organizational relations’
behaviors. Also verified that, when developing thesechanisms, institutional factors such as
trust, legitimacy and leadership are considerechetgs able to promote or inhibit governance
in cooperative environments as the CVN. The intevacof these factors with the
technological dimensions of CVN has effects ondbeelopment of appropriate governance
mechanisms for these environments. These elemedtsedationships were examined in a
case study involving the creation of a virtual conmity for the gaucho flower sector. Based
on the literature, a framework on governance in A¥Igdroposed and issues to guide future
studies are suggested.

Keywords: Interorganizational Governance, VirtualusBess Community, Institutional
Factors.



1 INTRODUCAO

Os estudos sobre relacionamentos interorganizasiocansideram as condicdes
ambientais que impulsionam organizac¢oes individaase juntarem a outras. O aumento da
complexidade ambiental € um dos indutores parageszacdes cooperarem entre si, com o
propésito de diminuir a incerteza e aumentar abéstade organizacional, reduzindo, assim,
a dependéncia de recursos do ambiente.

Miles e Snow (1992) argumentam que 0s relacionavselmterorganizacionais
surgiram a partir do acirramento da competicaoeeas$r organizagdes, obrigando os agentes
econdmicos a buscarem novas formas de organizeg@o npanterem-se competitivos. A
participacdo em relacionamentos interorganizaceomalaborativos, baseados em fatores
como confianga, reputacéo e legitimidade, resutiacendicbes mais favoraveis de acesso a
recursos complementares, poder e controle, a cdstdsansacdo menores (BALESTRIN;
VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010; PROVAN; FISH; SYDQOW®O007; WEGNER,
2011). A cooperacdo entre as organizagbes, ao &cantda competicdo, possibilita o
desenvolvimento de recursos e competéncias nesssfin ambientes caracterizados pela
incerteza e complexidade (BALESTRIN; ARBAGE, 2007).

Somado a isso, a emergéncia dos relacionamen&m®rngdanizacionais, em parte, é
justificada pelo aumento da complexidade infornaa&lice pela crescente sofisticagcdo das
tecnologias de informacdo (Tl) dentro das orgad@esag (GULATI; PURANAM,;
TUSHMAN, 2012). A internet e suas tecnologias nelaadas tornaram-se ferramentas de
producado e de divulgacdo de conhecimento, o queraceo reconhecimento de que atores
externos, muitas vezes “pulverizados”, possuem wwmhe&cimento Unico que pode ser
aplicavel dentro da instituicdo (BENKLER, 2006; BBWIN; VON HIPPEL, 2011;
ZAMMUTO et al., 2007).

Este avanco da TI possibilitou o surgimento de ypm éspecifico de relacionamento
interorganizacional, as Comunidades Virtuais de ddmgp (CVN) (MARKUS;
LOEBBECKE, 2013). Para as autoras, as CVN sé&o ideBhcomo uma comunidade-line
suportada por uma plataforma de TI, personalizadaagronizada, concebida para promover
informagbes, transagbes comerciais e conectividedére agentes econOmicos de
determinada(s) industria(s). Essas comunidadesbildas que seus membros compartilhem
conhecimento e desenvolvam processos de negécimeior de um formato de tecnologia
especificamente criado para coordenar as relagiiiesas entidades juridicamente autbnomas
(GULATI; PURANAM; TUSHMAN, 2012), fomentando, assjma coopera¢do (BANKER,;
MITRA; SAMBAMURTHY, 2011). Em sintese, as CVN disguem-se de outras formas de
relacionamentos interorganizacionais na medida @enag organizagdes participantes fazem
uso intensivo da TI para promover a acao coletiVeARKUS; LOEBBECKE, 2013;
RIGONI et al., 2013).

Seja qual for o tipo de relacionamento interorgacianal, necessitam de coordenacgéo
para alcancar os objetivos que induzem uma orggdiza atuar na coletividade. Para tanto, é
necessario o desenvolvimento de uma estruturducistal que articule e coordene essas
acOes coletivas e que leve em consideracdo osssts de cada integrante do arranjo
interorganizacional. Entender e gerenciar essedpaoa constitui o papel central da
governanca (PROVAN; KENIS, 2007).

Nesse contexto, o conceito de governanca poddiseado sob duas perspectivas que
distinguem o termogovernanca em relagbes interorganizacionassn macro e micro.
(BECHT, 2005; THEURL, 2005). Para os autores, arddigem macro esta amparada nas
proposi¢cdes de Williamson (1979), nas quais osci@mlamentos sdo tratados como uma
forma hibrida de governanca das atividades ecora@neam untontinuumentre mercado e
hierarquia. Em contrapartida, na abordagem micro, gavernanca das relagbes
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interorganizacionais esta associada a definicamdeonjunto de regras e de procedimentos,
formais e informais, referentes a organizacdo mateda cooperagdo entre 0s agentes
econdmicos envolvidos (ALBERS, 2005; OSTROM, 20RROVAN; KENIS, 2007; VAN
DE VEN; WALKER, 1984).

Nas CVN, o papel de coordenagdo é estimulado pstode plataformas de TI
(BANKER; MITRA; SAMBAMURTHY, 2011; RIGONI et al., @13) capazes de suportar a
organizacdo do mercado para muitas organiza¢destesnprodutos, para 0s quais ja existam
normas e padrbes de classificacdo. Nesse sentitbmn,T Lyytinen, e Sgrensen (2010)
chamam a atencdo para a necessidade de compregssamaneiras pelas quais essas
infraestruturas tecnologicas influenciam o desenr@@nto de processos e servigcos e alteram
as formas de governanca.

Lacunas de pesquisa sdo apontadas por Markus édeédeb (2013), no sentido de
compreender quando, como e por que ocorre a ades&®VN, além das condi¢cdes que
promovem ou inibem sua adocdo generalizada. Sesgratributos especificos das CVN
influenciadores da governanca nesses ambientesol@éiviclade? Quais os efeitos das
especificidades das CVN em promover ou inibir oedgslvimento de estruturas de
governanca? A auséncia de respostas para taisoagsentos sugere que a teoria existente
nao consegue explicar e predizer a governancashassgientes e que futuras investigacoes
sao necessarias para melhorar a compreensao deéseeho.

Somado a esses questionamentos, a literatura emgOesl interorganizacionais
evidencia que o desenvolvimento e a evolucdo deergeamca nesses ambientes estao
relacionados, dentre outros fatores, a presengded@entos institucionais como a confianca
entre os membros do relacionamento (LARSON, 1998GRVAN DE VEN, 1994; UZZlI,
1997), a legitimidade dos relacionamentos (DIMAGGIPOWELL, 1983; HUMAN;
PROVAN, 2000; OLIVER, 1990) e a lideranga existenterelacionamento (BALKUNDI;
BARSNESS; MICHAEL, 2009; BALKUNDI; KILDUFF, 2006; ROVAN; KENIS, 2007).

A importancia dada a esses fatores, quando da eemgio da governanca
interorganizacional, reside no aspecto de guentaisanismos institucionais explicam como
os relacionamentos entre firmas s&o iniciados, ciados, desenhados, coordenados,
monitorados, adaptados e se extinguem. Assim, arganca nesses ambientes concentra-se
nos atributos dos atores envolvidos no relacionémnenna forma e conteddo dos seus
relacionamentos em um contexto institucional paldic (OLIVER; EBERS, 1998),
reconhecendo que o0 comportamento dos atores noextontdos relacionamentos
interorganizacionais € afetado por aspectos icgtibais de carater regulativo, normativo e
cultural-cognitivo (SCOTT, 2008).

Com base nessas reflexdes, este estudo tem ateequestdo norteadorQuais os
elementos essenciais da governanca em CVN (Conuesd®irtuais de Negdcios)®
método adotado para a realizacdo do estudo envalveuisdo da literatura e um estudo de
caso em uncluster de flores gaucho, junto ao qual foi desenvolvigaauCVN. Como
resultado, o artigo propde ufmameworkque sintetiza uma base conceitual para o tema
governanca em CVN.

Na continuidade, discute-se a base tedrica dooartigpartir de dois constructos:
Comunidades Virtuais de Negécios (CVN) enquantanéordistinta de relacionamento
interorganizacional; e Governanca Interorganizadiorenquanto elemento capaz de
coordenar as relacbes entre empresas. A secamtegpresenta o caso da Comunidade
Virtual de Negodcios de Flores. Na sequéncia, aptasee oframework proposto sobre
governanca em CVN, e, por fim, séo realizadas asidera¢des finais do artigo.



2 COMUNIDADES VIRTUAIS DE NEGOCIOS — CVN

Em seu conceito mais elementar, as comunidadasaigrsdo descritas como um
grupo de pessoas com interesses ou objetivos comuasutilizam redes de computadores
para interagir uns com 0s outros para compartitm@rmacdes (COTHREL; WILLIAMS,
1999; KOH; KIM, 2004). Na literatura, sdo encontradrarios tipos de comunidades virtuais
(CV) e que servem a propositos distintos; no entamio ha uma tipologia ou classificacéo
padrdo, ja que foram classificadas de formas difesepor pesquisadores de areas diversas.
(AHMAD; PHILPOTT; DUAN, 2012). Especificamente neea de negocios, pouca evidéncia
€ encontrada no que diz respeito a estudos qudvanvesses tipos de comunidades, o que
motivou Ahmad, Philpott, e Duan (2012) a buscaremn literatura elementos para dar
sustentacdo a uma tipologia de CV no campo emjmedas resultados contemplam, dentre
outros, uma tipologia especifica de CV para areaegg@cios. A figura 1 evidencia a tipologia
proposta pelos autores para CVN.

Figura 1 — Tipologia para Comunidades Virtuais égdtios

Comunidades Virtuais de
Negécio:

ComunidadeBusiness ComunidadeBusiness

to Business (B2l to Consumer (B2(
. S |
Comunidade82B . Comunidade®2B !
E-Commerc : de Relagbe |

Fonte: Adaptado de Ahmad, Philpott e Duan (2012)

Para efeito deste estudo, nosso interesse recee ssbCVN de relagcdes. Ahmad,
Philpott e Duan (2012) argumentam que as CVN dedels sdo representadas por um grupo
de proprietarios ou gestores cuja finalidade étarespoio e experiéncia um para 0 outro.
Banker, Mitra e Sambamurthy (2011), Rigoni et 2013) e Spaulding (2010) acrescentaram
que as CVN sao um ambiente capaz de facilitar enizgr a troca de informacdes,
desenvolver processos de negdécio, e com 0 potedeidbmentar a cooperacado entre 0s
agentes econdmicos e, dessa forma, criam valorspasamembros.

Nesse formato organizacional, os membros sdo @agies individuais em que
elementos formais de autoridade s&o imperceptiggisndo totalmente ausentes. Nessa
perspectiva, Gulati, Puranam e Tushman (2012) canh@ termometa-organizacaogue
compreende redes de empresas ou comunidades dielirndi ndo vinculados pela autoridade
formal (contratual). As meta-organizacbes sao taraedas por um tipo particular de
tecnologia concebida especificamente para orgaazaelacdes entre entidades autbnomas —
empresas em uma rede sejam individuos em uma cdadei- e a adesdo nesse caso é
voluntaria.

Markus e Loebbecke (2013), por sua vez, apresersaamcos conceituais que
ampliam a perspectiva dos relacionamentos intenargeionais, na medida em que fagcam
uso intensivo da Tl para promover a acdo coleds.conceitos sintetizam, na opinido das
autoras, as dimensfes consideradas essenciaissptséazer a propriedade de CVN,
respectivamente comunidade de negocios, processoegbcio digitalizados e plataforma
digital. As CVN sdo unidades de andlise caractdagapela grande quantidade e
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heterogeneidade das empresas participantes. Campreeorganizacdes que atuam em
ecossistemas gue possivelmente se sobrepdem ed@readefinida de atividade empresarial.
Incluem ndo apenas clientes e fornecedores, mdsetanempresas que competem entre si
e/ou potenciais competidores, produtores de predwu servicos complementares,
fornecedores de logistica, empresas terceirizadf@sarceiras (IANSITI; LEVIEN, 2004;
MARKUS; LOEBBECKE, 2013; MOORE, 1993).

As interagBes entre membros envolvem processos eg@cios digitalizados e
realizados da mesma maneira (processos comung)dms os membros de uma comunidade,
seja qual for seu nivel de heterogeneidade, o psocé substancialmente o mesmo para toda
comunidade.

Caracterizadas pelo desenvolvimento de um aplaiitual, as plataformas digitais
voltadas para CVN suportam processos de negdciadosissubstancialmente da mesma
forma pelos membros de uma determinada comunidacpresarial (MARKUS;
LOEBBECKE, 2013), permitindo a seus membros, pragnew transacbes comerciais e
interagirem a partir de qualquer lugar, a qualqomemento, e sensiveis ao contexto.
(BANKER; MITRA; SAMBAMURTHY, 2011; MARKUS; LOEBBECKE, 2013; RIGONI
et al., 2013).

O fato de que essas dimensdes presentes nas C\shNepo®feitos na dinamica do
comportamento dos membros da comunidade sao resdobgelos mesmos que, diante de
iniciativas desse tipo, enfatizam a necessidadgidedo de uma estrutura organizacional que
dé suporte a nova dindmica e coordene a acaoveolesses ambientes. Considerando esses
aspectos e suas possiveis implicacdes, tais dimersdnpdem um dos elementos de base no
desenvolvimento de urframeworke sua aplicagdo, que serdo discutidas na sec@std d
artigo.

Amparado na necessidade de coordenar as acOesaml@esenvolvidas em arranjos
colaborativos, Olson (1999) estudou a légica inereao processo de colaboragdo entre
individuos racionais a fim de compreender comoviiaidios racionais agem em grupos € em
organizacdes sendo que nem sempre apresentam @suibado o melhor desempenho
coletivo possivel. Pautado na ideia de racionaiidecbnémica dos agentes, Olson (1999)
sugere que, embora todos os membros do grupo tenfmamteresse comum em alcancar o
beneficio coletivo, ndo tém interesse algum comumgne toca a pagar o custo do
provimento desse beneficio coletivo. Nessa sityag@anséncia de mecanismos de coercéo ou
incentivos levaria a resultados desastrosos, umajwe todos os membros teriam 0 mesmo
raciocinio e esperariam pelos demais para uswfogheneficios.

A explicacdo do autor para esse aparente paradgiaae tamanho dos grupos e nos
incentivos e sangdes que oferecem aos membrosg|pangarticipem da geracao de resultados
coletivos. A conclusao de Olson (1999, p. 60) & quanto maior for o grupo de individuos
envolvidos, “mais distante ele ficara de atingir ponto 6timo de provimento do beneficio
coletivo, e 0s grupos muito grandes normalmentecofiseguirdo se prover, na auséncia de
coercado ou incentivos independentes e externos, sezguer de quantidades minimas do
beneficio coletivo”.

Outro importante legado sobre a logica da acadicalencontra-se nos trabalhos de
Elinor Ostrom. Para a autora, em situacdes dedependéncia entre atores heterogéneos —
como ocorre nas CVN — a acao coletiva é praticadaa uso de instituicdes, definidas como
um conjunto de regras e normas efetivamente aplicpdr um grupo de individuos para
organizar as suas atividades (OSTROM, 1990).

As normas correspondem a valores internos ao geug® regras sao representacdes
compartilhadas com o exterior. A violagdo dessamsas gera sangdes. A emergéncia da agao
coletiva depende, entre outros fatores, dos inoemtindividuais a participacdo nos grupos

5



decisorios, o que demanda diversas tarefas cadetiesde acdes de coordenacédo, elaboracao
de regras comuns, mecanismos de resolucéo detosrdlicompartilhamento de informacgdes
(OSTROM, 1990, 2000).

Enquanto argumento para o presente estudo, o queegsetacdes de Olson (1999) e
Ostrom (1990, 2000) tém em comum sdo0 que ambasteema compreensdo sobre a
necessidade de mecanismos de governanca que o®mr@Racao conjunta e estimulem os
atores a gerarem resultados coletivos quando atuva@VN.

3 GOVERNANCA DAS RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

Primeiramente, o termoelacdes interorganizacionaig conceitualmente definido
como conexdes, fluxos e transacbes relativamentadduras que ocorrem entre uma
organizacdo e uma ou mais organizacgdes, que agenomomto para perceber ganhos que
dificilmente seriam obtidos por uma Unica organimade forma individualizada (OLIVER,
1990). Caracterizadas como novas formas organizaisio intermediarias ou hibridas
(JARILLO, 1988; MILES; SNOW, 1986), sdo identificel na literatura por meio de
terminologias com propdsitos distintos e com vasadlassificacdes, tais como alianga,
parceria, cooperacao, colaboracdo, relacionamemitle de empresag;luster, distrito
industrial, parque cientifico e tecnoldgico, asap&b, consorciojoint venture filiére,
franquia, entre outras. (EBERS; JARILLO, 1998; GRXDRI; SODA, 1995; MARCON;
MOINET, 2000; MILES; SNOW, 1992; OLIVER; EBERS, 1®9RING; VAN DE VEN,
1994).

Problemas relacionados a acéo coletiva em relatien#s interorganizacionais tém,
na governanga, o instrumento capaz de coordenativadades coletivas nesses ambientes.
(HUMPHREY; SCHMITZ, 2000); contudo, apesar do grmteresse dos estudiosos nessas
relacdes, um numero reduzido de estudos abordastdguda governanga nesses ambientes.
(PROVAN; FISH; SYDOW, 2007; PROVAN; KENIS, 2007).

No contexto das relagcdes interorganizacionais,rmdeyovernancaé usado, como
sugerem Roth et al. (2012), sob duas perspectlyasluz da Teoria da Economia dos Custos
de Transacdo (WILLIAMSON, 1979), sob a qual o citocge governanca € visto como uma
forma alternativa de coordenacéo das atividadesteecas, entre 0 mercado e a hierarquia;
e, 2) na otica do desenho da estrutura e dos elesnda organizacao e coordenac¢do internos
dos relacionamentos interorganizacionais (ALBER®052 2010; OSTROM, 1990;
PROVAN; KENIS, 2007; THEURL, 2005).

A governancga, quando abordada a partir da estgitare da organizacdo dos
relacionamentos interorganizacionais, remete a clafinicdo e formalizacdo de regras para a
tomada de decisdes, mecanismos de monitorameatoegras para incentivos e sancoes, que
assegurem o cumprimento das normas estabelecidag) pelos gestores como dos
participantes para atingir objetivos comuns (ALBER®05, 2010; PROVAN; KENIS, 2007;
THEURL, 2005).

Entende-se, dessa forma, que a governanca é neggssa orientar as relacdes entre
atores em relacionamentos interorganizacionais, vemaque individuos racionais agem em
grupo, porém nem sempre estao dispostos a comtphra melhorar o desempenho coletivo.
(OLSON, 1999). O papel da governanca consiste enuat as consequéncias desse conflito
de interesses (individual x coletivo) e, também, aésfinir os instrumentos pelos quais a
gestdo, organizagdo, regulacdo e controle sdo @pesaiizados de maneira a fazer as
empresas participantes atuarem da forma desejd®ERS, 2005, 2010; OSTROM, 1990;
THEURL, 2005).

Nessa linha, Ostrom (1990) tem demonstrado questergabilidade das relacdes
interorganizacionais esta relacionada a existéeiama estrutura de governanca fundada em
oito principios que superem o0s incentivos ao comapwmnto oportunista individual e
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fomentem a conduta racional do ponto de vista ivolet intertemporal. Em décadas de
pesquisa, 0s resultados apontam que a sustensalgildtbs mais variados sistemas sociais esta
relacionada ao modo como tais principios de govemssdo ativados e exercitados no
gerenciamento das relagdes entre os atores (COXIOAR; TOMAS, 2010; MCGINNIS;
OSTROM, 2010; OSTROM, 1990). Com efeito, o conjueqorincipios definido por Ostrom
(1990) é capaz de reforcar a cooperacao, evitadiwidualismo e promover o bem-estar
social em uma CVN, na medida em que possibilitaa&o de normas e regras, formas de
monitoramento e a aplicacao de incentivos e sarggias forma de induzir comportamentos.
No Quadro 1 estéo sintetizados os oito principegalernanca propostos por essa autora.

Quadro 1 — Principios de governanca nas relact&®iganizacionais

Principio Descricao detalhada

1 - Limites Sem a definicdo dos limites da comunidade e doiselintle adeséo a ela

claramente definidos| (novos participantes), os membros atuais corremiscorde que 0$
beneficios produzidos com o seu esfor¢co sejam idogeipor outros que
nao tenham contribuido para tal.

2 - Coeréncia das As regras de apropriacdo e provisdo dos recursSsIt® SAo coerentes

regras com as com as condi¢des sociais e ambientais. Assim, nsfioios obtidos pelos

condicdes locais participantes, conforme determinado pelas regrasagi®priacdo, sap
proporcionais a quantidade de insumos necess&aofrma de trabalho,
material ou dinheiro.

3 - Arranjos coletivos A maioria das pessoas afetadas pelas regras deéorfaneento pode

de escolha participar quando da sua modificacdo. Os partitgsapodem alterar as
regras com o passar do tempo, visando adapta-lasam@steristicas
especificas do contexto.

4 - Monitoramento | Como o comportamento dos membros interorganizaisicesta sujeito a

dos participantes e | desvios e 0s recursos sob suas responsabilidadeseapostos a utilizacdo

dos recursos inadequada, necessita-se, portanto, de acdes diéoraorento por parte
dos outros membros da comunidade.

5 - Sancbes Empresas participantes que violarem as regras deiofutamento sap

graduadas susceptiveis a aplicacdo de san¢des graduais @kymion da gravidade |e
do contexto do delito), a fim de desencorajaremessvios de
comportamento sistematicos e de se promover adegiastica coletiva.

6 - Mecanismos de | Membros participantes e os seus funciondrios téessacrapido a baixp

resolucéo de conflitoscusto a locais para resolverem conflitos entre @mnbmos ou entre
membros e funciondrios. Se membros participantesetam erros ou
enfrentam problemas pessoais que, em dado momergedem-lhes de
cumprirem uma regra, a auséncia de mecanismos giepérmitam
compensar sua falta pode fazer as regras serende@uas injustas e
reduzir seus niveis de cumprimento.

7 - Reconhecimento | E necessario um reconhecimento minimo dos dired®sorganizacia:

por parte de entidadedireitos dos participantes de criarem suas proprigggas sem serem

publicas questionados ou desafiados por autoridades govemars externas que,
por sua vez, reconhecem a legitimidade dessassregitas membros que ps
fazem cumpirir.

8 - Governanca em | Em casos em que ha grande quantidade e heterogéeeid empresas

camadas “aninhadag’ participantes, as atividades de governanca saaiaegias em multiplos
niveis institucionais, permitindo as regras seremmpridas nos menores
niveis possiveis.

Fonte: Adaptado de Ostrom (1990)



Nas CVN, é possivel resumir a utilizacdo desseximios, empregando o0 seguinte
argumento: na medida em que os membros particpaeteCVN desenvolvem suas préprias
regras de conduta (principio 3), que as facam senampridas (principio 4). Para tanto,
usam-se sangOes graduadas ou incentivos de des@noento de comportamentos
indesejados (principio 5) e que definam os limidesadesdo e apropriacdo dos recursos
comuns aos participantes da comunidade (principicSégundo as condicdes especificas
locais (principio 2), os problemas de coordenacaoadédo coletiva sdo amenizados e,
consequentemente, a geracao de resultados que aiseneficios conjuntos sera assegurada.

Embora haja o comprometimento para cumprir as neronadas, tensdes inerentes
aos compromissos assumidos podem emergir em ammbigoie envolvam relacbes entre
empresas, como ocorre nas CVN. Assim, um sistemgodernanca deve levar em conta
mecanismos de resolucdo de conflitos (principiop6porcionando aos dissidentes formas
para mitigar ou solucionar seus conflitos na pemdmunidade. Além disso, as normas
criadas necessitam de legitimidade externa (phimcip evitando questionamentos sobre a
capacidade da comunidade de gerir seus recurgsslgar os conflitos inerentes.

A presenca do principio “entidades aninhadas” enN@sgta relacionada a existéncia
de interdependéncia entre empresas participantgsgoantidade de membros supera a nocao
de pequenos grupos e a presenca de grande didersidaafia a probabilidade da confianga
muatua e da acdo coletiva. Nesses formatos, asdadies de apropriagcdo, provisao,
monitoramentoenforcemenfazer cumprir as regras), resolucao de conflitosteas fung¢des
da governanca sdo estruturadas por meio de méltgdenadas institucionais (arquitetura
policéntrica) a fim de que sejam exercidas nos masnoiveis possiveis (OSTROM, 1990).

Assim, sustenta-se que a observancia a esseBiconstitui-se elemento essencial
para a construcdo e a configuracdo de normas,stefpanas de monitoramento e da
aplicacdo de sancdes e incentivos, enquanto instia® de governanca que orientem o
comportamento das empresas participantes em C\daara coletivo.

Adicionalmente, fatores institucionais especifimm®mo confianca, legitimidade e
lideranca influenciam a governanca em relacionaosemterorganizacionais € merecem
atencdo nas CVN. Para Ostrom (1990), a confianga élemento cuja constru¢ao constitui-
se em um processo desafiador para pessoas e igi&#u Comportamentos empresariais
individualistas dificultam o estabelecimento deadias estratégicas, parcerias ou quaisquer
outros tipos de associacdes entre empresas. Nedg#os a participacao efetiva dos membros
contribui para a coesdo dos participantes e adwiae um contexto social compartilhado,
bem como para a constru¢do da confianca entrerasipantes (WILLEM; LUCIDARME,
2014; WOOLTHUIS; HILLEBRAND; NOOTEBOOM, 2005). A &téncia de confiangca
entre os membros do relacionamento reduz a esmeg@fd e o monitoramento dos
mecanismos formais, como contratos, além de linaitpossibilidade dos agentes agirem de
forma oportunista (OLSON, 1999). Conclui-se queeisiconsistentes de confianca nas CVN
contribuem para o bom desenvolvimento da governaw®asso que, sua auséncia ou uma
presenca considerada timida, estimula eventos dBcas oportunistas entre os atores
econdmicos.

A legitimidade, por sua vez, refere-se ao statasceedibilidade do relacionamento e
de suas atividades tal como percebida pelas omygies participantes e por constituintes
externos, como consumidores e financiadores (HUMARROVAN, 2000; WRY;
LOUNSBURY; GLYNN, 2011). Oliver (1990) argumentaeqga estabelecimento de relacdes
interorganizacionais aumenta a legitimidade dogigyaantes por meio de melhorias na
imagem, prestigio ou congruéncia com as normasj@esntes do seu ambiente institucional.
Assim, a aceitacao do relacionamento por grup@srias e externos resulta em um suporte
cognitivo e comprometimento. Em contrapartida, osteidos trocados, bem como o0s



processos de interacdo, podem prontamente degaorsti caso 0 mecanismo de governanca
do relacionamento perca sua legitimidade (HUMANCRRRN, 2000).

Em se tratando da lideranga em relacionamentosngnizacionais, mesmo em um
mundo de comunicagcdes globais instantaneas, aistdasajeita as relacdes interpessoais.
Essa abordagem social enfatiza a importancia dacwsocupada no relacionamento
interorganizacional, além de destacar a importadaigentralidade do lider em relacdo aos
demais atores (BALKUNDI; BARSNESS; MICHAEL, 2009;REEMAN, 1978). A
centralidade indica até que ponto um ator estacatade aos outros, podendo, pela sua
atuacdo, gerar ganhos para toda a rede. A posiugarg ator ocupa na estrutura social tem
um impacto significativo sobre o comportamento dtagionamento, porque ocupar uma
posicéo favoravel (lider) significa menos restrgdabter as melhores ofertas e ser um foco
de referéncia e atencdo daqueles que se encontngmosacoes desfavoraveis (BALKUNDI,
KILDUFF, 2006; PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). Nas CVMN, existéncia de relacoes
sociais informais, resultantes da auséncia de idatte formal (adesdo voluntaria), faz a
figura do lider assumir papel de extrema relevanaiaua governanca.

4 O CASO DA COMUNIDADE VIRTUAL DE NEGOCIOS DE FLORE S

Com o intuito de mapear evidéncias empiricas pardeatificacdo de elementos
relacionados a governanca em CVN, foi realizadeestudo de caso (YIN, 2009) junto a uma
CVN criada a partir de urlusterde flores gaucho, denominada de Comunidade dediego
de Flores — CN-Flores (www.cnflores.com!bissecluster foi selecionado para um estudo
de caso representativo porque varios dos seus ranteg aspiravam melhorar a
competitividade dos seus negdcios e vislumbraraenuguia comunidade virtual de negdécios
poderia contribuir para tanto.

O estudo de caso considerou dados coletados ranlpeté dois anos, durante os quais
a CVN foi desenvolvida. As fontes dos dados sadgas, iniciando pela aplicacdo de um
instrumento de avaliacdo da competitividadecllister, que compreendeu a realizagéo de 23
entrevistas semiestruturadas (com uma duracdo & ¢k 37 horas ao total) junto a
produtores de flores, atacadistas, varejistasgtmtiores de matéria-prima e representantes de
associagcfes e agéncias governamentais. A equipesdeisa também participou de diversos
eventos, incluindo reunides setoriais e encontnd@rmais para o entendimento do setor.
Aspectos importantes para a estruturacdo da CVala gua governanca foram anotados em
um caderno de campo. Foram realizadas cerca deh@d@3 de pesquisa aplicada para o
desenvolvimento dsoftwareque serve como base para a CVN, processo esteomqueu
com a colaboracdo de 15 participantes que atuarolusber O processo de definicdo e
desenvolvimento da CN-Flores foi relatado em detaifm trabalho desenvolvido por Rigoni
et al.(2013).

A solucédo de CVN foi disponibilizada para uso efetiescala real) a partir de agosto
de 2014 (o sistema continua em uso). Ao todo, Banes cadastraram-se voluntariamente na
CN-Flores, dentre produtores, atacadistas e veagjde flores, ndo s6 do Estado do Rio
Grande do Sulduster local), mas também do Estado de Santa Catarimaeffedores de
plantas ornamentais).

No setor de flores galdcho, ha poucas associacpessentativas que garantam um
conjunto de regras de negdcios comum. Também héulddédes na especificacdo ou
padronizacado dos produtos. No Brasil, os padroequaéidade sédo ditados principalmente
pela Veiling®, principal empresa organizadora doaado de flores, localizada na regido de
Holambra, S&o Paulo. No Rio Grande do Sul, alémingxisténcia de uma entidade

L A CN-Flores foi criada como parte de um projetopdsquisa desenvolvido em uma universidade daagegia
contando com recursos publicos.



institucionalizada que desempenhe funcédo semelhexitte caréncia de informacgdes sobre a
demanda (quantidade e local) por parte dos progkitdéssa situagdo € solucionada por
atacadistas, os quais conhecem os pontos de afeda demanda; contudo, isso acaba
configurando uma situagéo de assimetria de infofimafazendo os atacadistas passarem a
estabelecer negociacdes que tém por base a cog@igulas produtos do produtor. Se o

atacadista vender os produtos, repassa os valoges@dos para o produtor, caso contrario, o
produtor arca com o prejuizo.

A CN-Flores foi desenvolvida com base em uma ag@tigorévia da competitividade
do clustere das necessidades apontadas pelos participaotes. €emplos de necessidades,
podemos citar servicos de informacédo que auxillassaeduzir as perdas de produtos nao
vendidos, bem como a reducdo do tempo para queodsitps cheguem ao mercado. Foi
definido, no inicio do projeto, que a plataformavetéa dar condicbes de acesso aos seus
membros a partir de qualquer lugar e horéario, ieddpntemente do dispositivo
computacional, bastando para isso ter acesso rment€Com isso, a medida que aumenta o
uso da plataforma, seu valor utilitario também aeesduzindo a entrada de novos membros
que, ao obedecerem as regras de uso da platafarmae( é parte de sua governanca),
contribua para a estruturacéo do propticster.

O desenvolvimento da CVN pesquisada suscitou os hmmma compartilharem
informacfes de mercado (“compartilhar antes derobémeficios”), estabelecerem quais
seriam 0s processos colaborativos, bem como aasrelgr negécios. Também implicou na
definicdo de padrdes de qualidade dos produtosemsgeguidos, levantamento e criagdo das
bases de dados de membros e de produtos e criacBmlidadores que possam gerar um
feedbackpara os participantes.

Em termos técnicos, softwarecriado para a CVN € compativel com os principais
sistemas operacionais (Windows, Android, 10S) eepsel acessado de qualquer dispositivo,
tanto movel quanto fixo, a qualquer horario. Pezméaipidamente identificar oportunidades de
negocio (ofertas e demandas)para um produto que é perecivel (flores), assirmoco
possiveis fornecedores e parceiros de negdcios dpemplo, para venda conjunta). A
transacdo de compra e venda ocorre fora do sisieme,vez estabelecida a localizacdo de
parceiros (fornecedores — compradores).

No inicio do seu processo de desenvolvimento, a (@iNconsiderada, pelos
participantes, uma alternativa capaz de facilitasrganizar a troca de informacbes e de
desenvolver processos de negocio com o potencidndentar a colaboragcédo entre eles; no
entanto, a questdo da governanca mostrou-se cronoiataso pesquisado, tdo ou mais
importante do que os elementos tecnoldgicos —nmdgdes, servicos e processos — do préprio
sistema desenvolvido.

As evidéncias em relacdo aos elementos essenaigiewkrnanca em CVN, descritas
a seguir, foram obtidas a partir de uma analiseoteldo realizada nos dados provenientes
do campo e baseada nos construtos consolidadoda@darnrevisao da literatura.

Inicialmente, a questdo da confianca foi o fatoe quais se ressaltou em relacédo a
governanca. Naolusterpesquisado, a confianca nas relagdes interorgaoizs esta atrelada
ao tempo de mercado de cada empresa e a reputagd@dagpossui quanto a sua conduta de
negocios e ao atendimento dos seus deveres, depEti@ a questdo de pagamentos de
fornecedores. Como flores e plantas sdo produtosciveis e sazonais, por vezes 0
oportunismo na comercializagcado (por exemplo, argude precos) e a inadimpléncia de
pagamentos ocorrem e precisam ser consideradosi@umestabelecimento de regras da
comunidade, pois dela podem participar tanto oslyiorves quanto os atacadistas e 0s
varejistas. Como ha um elevado grau de informaéidaxs negocios dduster, uma vez que a
maioria das empresas participantes possui um lgaeuo de informatizacdo, ou sistemas de

10



informacdes rudimentares, € importante registrarasacdes realizadas. Como manifestou
um produtor entrevistadoQuando eu recebo os pedidos pelo telefone eu n@bamm
pedaco de papel para poder realizar a venda e &amlmeu sistema integrado de
informacgdes. E tudo realizado no fio do bigode gatavra)'.

Nesse sentido, os proprios participantes instiuiaitérios de ingresso e regras
basicas, o que eles chamam de “os mandamentosmimiciade”. Para a participacdo na CN-
Flores, por exemplo, é necessario ter CNPJ e geinsoricdo na CVN validada por um grupo
de lideres do setor. Também ha sancdes para mesewegras como, por exemplo: em
havendo inadimpléncia, exclui-se 0 membro da codad®. A op¢ao de ndo se divulgar os
precos de produtos ofertados software da CVN também visou combater condutas
oportunistas como guerras de precos via leilaorsevde produtos.

Quanto a legitimidade, os agentes fazem uso de asinformais. Internamente,
existe uma atribuicdo de legitimidade como represdes aos agentes mais bem-sucedidos
do setor. Isso pode ser visto na fala de um prodyuie € modelo a outrosSé eu fosse do
ramo metallrgico preferiria que um empresario gmtlorge Gerdau representasse o setor e
ndo um comerciante de parafusos da esquinAgentes que nao apresentam bom
desempenho econdémico apresentam dificuldades paraee cargos em associacfes. Uma
explicacdo para isso é que, como tais agentes &didem-sucedidos em seus proprios
negocios, geram um rotulo negativo; logo, a questddegitimidade interna aoluster
também se relaciona com a escolha de suas lideta@gdideres considerados legitimos no
clustersédo aqueles que, além de bem-sucedidos, apresemtammportamento iddneo e um
exemplo para os seus paré&si“s6 posso responder pela pessoa dele, porque @hea rica
de uma pessoa, € uma pessoa iddnisa. entanto, nem todos os membrosaliaster estao
filiados a uma instituicdo representativa. Exismauassociagdo principal, mas muitos
empresarios (especialmente os de micro e pequen) ppdo estdo filiados a ela.
Basicamente, somente aqueles que tém seus nedimivsestruturados e de médio porte
afiliam-se. Com isso, ndo existe uma estruturacdemanca dalusterque englobe todos os
seus membros e a associacdo existente possui aea@stritos para investir, por conta
propria, em uma solucdo como uma CVN para o seterificou-se também que,
externamente, a legitimidade aduster também € baixa, justamente por ndo haver uma
instituicdo que efetivamente represente todo oirngemte de empresarios e que exerca uma
forte lideranca para promocdo e futuro reconhedimele atividades realizadas de forma
colaborativa pel@luster, ou para angariar recursos que contribuam paea dostalecimento
e estruturacgao.

Outro fator que se mostrou essencial no caso, etejuea ver com a questdo da
confianca, foi que, para que a CVN de flores efetignte obtivesse sucesso, era necesséria a
inclusdo de um maior numero de compradores (veasjigardens etc.). Nesse sentido,
houve dificuldade em definir como ficaria o papek ditacadistas (que fazem o intermédio
entre o produtor e os compradores) e, da mesmaafassr membros que participaram da
modelagem da CVN mostraram-se resistentes em ctthgadados sobre clientegardens
varejistas), temendo perder ou ter que compartiitlEntes com outros membros da
comunidade. Dessa forma, o avanco da inclusdo desrmaembros para a comunidade ficou
restrito, comprometendo a sua externalidade.

Como ja foi explicado, conseguiu-se estabelecatpjaos membros que participaram
da modelagem da CVN, os processos prioritariogeansdigitalizados na comunidade (oferta
e demanda por produtos), as regras e normas mipanasnclusdo de membros e realizacao
de transagOes, bem como padrdes e cadastros (memprodutos) e alguns indicadores de
negocios; porém faltou definir incentivos clarosgpa compartilhamento de informacdes e
promover o engajamento efetivo dos membroscllster com a comunidade. Nenhuma
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lideranca eficaz e legitima mtustersurgiu para conduzir ou promover o processo desad
da CVN.

5 UM FRAMEWORK PARA COMPREENDER A GOVERNANCA EM CVN

O frameworkelaborado a partir dos elementos conceituais tiig=Ina revisédo da
literatura e também desights obtidos com o caso estudado, considera as dimg&nsde
tecnoldgicas de uma CVN e os elementos de govesrgune se mostraram essenciais tanto na
literatura revisada como empiricamente. Os elenseaestdo baseados nos oito principios da
boa governanca definidos por Ostrom (1990). De nesgeecifico, drameworkapresenta a
aplicabilidade desses principios na construcacod®as e regras, formas de monitoramento e
na aplicacao de incentivos e san¢gfes como forniraddeir resultados socialmente desejaveis
nas CVN (COX; ARNOLD; TOMAS, 2010; MCGINNIS; OSTRQMO010; OSTROM, 1990;
WILSON; OSTROM; COX, 2013). A escolha por essa dagem justifica-se por tratar dos
moldes em que devem ser desenvolvidos mecanism@snas de governanca em
aglomerados de empresas, algo ndo pesquisado eguéficia na literatura (GRANDORI,
1997; GULATI; SINGH, 1998).

Em contrapartida, sustenta-se o pressuposto degjfatores institucionais confianca,
legitimidade e lideranga, presentes nas relacdesonganizacionais, possuem o potencial de
promover ou mesmo inibir a governanca nas CVN ndiclaeem que sua ocorréncia contribui
para o efetivo desenvolvimento da coordenacao alakionamentos interorganizacionais
(OSTROM, 1990, 2000) e, a0 mesmo tempo que suaneaasénibe a construcdo de
relacionamentos duradouros, consequentemente suaasf de coordenagao (BALKUNDI;
KILDUFF, 2006; HUMAN; PROVAN, 2000; LARSON, 1992;ROVAN; KENIS, 2007,
WILLEM; LUCIDARME, 2014).

Além disso, as dimensdes que caracterizam as CMNQ ema tipologia especifica de
relacionamento interorganizacional (MARKUS; LOEBBEE; 2013), exercem influéncia
sobre os fatores institucionais — confianca, legdade e lideranca — os quais influenciam e
sao influenciados pelo desenvolvimento da govemaegses ambientes; especificamente, no
que se refere ao desenvolvimento de mecanismosowermanca que levem em conta a
construgdo de normas e regras, formas de monitotareeaplicacdo de incentivos e sancoes.
Com base no exposto, a figura 2 apresentaframework que busca sistematizar tais
argumentos.

Figura 2 [Frameworkconceitual: elementos da governanga em CVN

Comunidade Virtual de Negocios (CVN)

DIMENSOES DA TECNOLOGIA

Unidade de Cluster organizacional, | GOVERNANCA

analise rede, ecosistema, etc.

~ Fatores
\ - Institucionais
. | Mecanismos

| de Governanga e

Processos + Processos de Negocios |
Digitalizados | * Padrdes do setor
* Indicadores denegécio | [

Confianga Legitimidade Lideranga

Plataforma * Basededados de
digital usudrios

* Basede dados de

produtos | Incentivos e sangdes

* Regras de negocio

Normas/ regras

Monitoramento

Fonte: Elaborado pelos autores
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Em sintese, neste estudo, a governanca em CVNrésegpada pelo conjunto de
mecanismos que compreendem normas e/ou regrasadoda monitoramento dessas
regulacbes e a aplicacdo de incentivos e sancdesurB compreender o processo de
desenvolvimento desses mecanismos a partir dopriitoipios da boa governanga propostos
por Ostrom (1990), ja caracterizados anteriormeisedimensdes da tecnologia que servem
como base para a criagdo de uma CVN (tecnologenditla aqui em um contexto amplo,
envolvendo tanto aspectos técnicos quanto so@éais)influenciadas e podem, ao mesmo
tempo, influenciar aspectos da governancga intenizgeional.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A governanca é tema recorrente nos relacionamentesorganizacionais dado seu
relevante papel em coordenar a acao coletiva nasseentes. Por sua vez, as CVN, vistas
como um ambiente onde ocorrem interagdes entreemsbnos participantes, ainda sao um
assunto pouco explorado na literatura. Este estdeotificou, partindo da literatura de
relagcdes interorganizacionais, os elementos essera governancga interorganizacional que
possam ser aplicados as CVN, tendo por base aagmordtedrica de Ostrom (1990), bem
como as dimensdes especificas das CVN, fundamentadaGulati, Puranam e Tushman
(2012) e Markus e Loebbecke (2013). Também identififatores institucionais capazes de
promover ou inibir a governancga interorganizacioral confianca entre os agentes
participantes  (WILLEM; LUCIDARME, 2014; WOOLTHUIS; HILLEBRAND;
NOOTEBOOM, 2005), legitimidade (HUMAN; PROVAN, 2000VRY; LOUNSBURY;
GLYNN, 2011) e lideranca do relacionamento (BALKUNBARSNESS; MICHAEL,
2009; PROVAN; KENIS, 2007). Para tanto, partimos ptessuposto de que a interacao
desses fatores com as dimensfes das CVN tém efatoesenvolvimento da governanca
para esses ambientes, contribuindo para a efalwidlas CVN em cumprir com seus
propositos. Os dados do caso analisado gerarsightspara o desenho final dcamework
proposto.

Adicionalmente, lacunas merecedoras de estudosofuforam identificadas a partir
do reconhecimento de que os fatores instituciot@dianca, legitimidade e lideranca estéo
sujeitos a diferentes interpretacdes por parteattmes que integram o ambiente institucional
de uma comunidade de negocios, 0 que remete asidads de investigar como e com qual
intensidade tais fatores promovem ou inibem o dedeimento da governanca em CVN.
Além disso, nos processos de negocio praticadosChd, 0 aspecto da virtualidade das
interacbes que ocorrem nesse ambiente em partieukgja no desenvolvimento de um
produto seja na prestacdo de um servico — alteramocao de tempo, espaco e contexto.
Novas investigacfes sado necessarias no sentidondereender como essa dinamica, nova
para os participantes da comunidade, afeta a cgasirde mecanismos de governanca que
regulem a acéo coletiva em CVN.

O objetivo deste estudo foi o de contribuir compasquisas futuras sobre o tema
governanca em CVN, quando identificou possiveisoeoslementos capazes de colaborar
com a evolucdo das suas estruturas de governaabe. I€ssaltar que o estudo nao teve a
intencdo de esgotar o tema. Ao contrario, buscogaldnsights que possam contribuir a
construcdo de um arcabouco tedrico, sugerindo guasnnvestigacoes sejam efetuadas.
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